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1.Planteamiento del problema  
 
1.1 Antecedentes  
 
Hace más de 3 siglos en Colombia ha existido el monopolio rentístico departamental.  
El estanco de la producción y comercialización de los aguardientes hizo parte de 
las reformas borbónicas de la segunda mitad del siglo XVIII, cuando la figura de las 
rentas estancadas se impuso sobre los impuestos indirectos, que habían sido la espina 
dorsal de la tributación durante dos siglos. El estanco del aguardiente, junto con el del 
tabaco, se transformó rápidamente en la principal renta del fisco neogranadino, sumando 
el 40 % de sus ingresos totales (Historias en público, 2019, párr. 3).  
Es importante hallar como desde la historia se viene presentando la tributación por renta 
basada en productos no precisamente de consumo masivo ni de primera necesidad y que a su vez 
representaban el 40% de los ingresos. Estos impuestos lo que buscan es desincentivar el 
consumo de productos nocivos para la salud y que a su vez el dinero recaudado va dirigido al 
sector salud, educación, entre otros.   
Promediar el siglo XIX, las rentas aduaneras cobraron protagonismo en las 
finanzas públicas nacionales, por lo que pudo prescindirse de una buena parte de los 
tributos y rentas estancadas heredadas de la colonia, y liberarse, por ejemplo, el cultivo 
del tabaco. La del aguardiente, por su parte, fue cedida a las entidades territoriales, y es 
este el origen del actual artículo 336 de la carta política (Historias en público, 2019, párr. 
8).  
 A partir de 1905 –cuando se consolida la figura de los departamentos–, el 





dicho monopolio, para darlo en maquila o para explotarlo bajo alguna otra forma 
diferente (Historias en público, 2019, párr. 9).  
De esta mima manera como lo indica, Historias en público “El monopolio del 
aguardiente, hoy en cabeza de los departamentos, es el último desdicho fiscal que ha 
quedado de las rentas estancadas que establecieron los borbones en el siglo XVIII” 
(Historias en público, 2019, párr. 10).  
En la opinión de Andrés Espinosa “El Plan de Desarrollo 2014-2018 trajo consigo la 
eliminación implícita del monopolio rentístico de licores, consagrado en el artículo 336 de la 
Constitución Nacional, cuya organización, administración, control y explotación están 
sometidos” (Espinosa, 2015, párr. 1). 
En efecto, como lo expreso Espinosa, 2015: 
Los artículos 191 a 206 del Plan de Desarrollo pretenden, por un lado, armonizar 
acertadamente las tarifas del impuesto de todos los licores, vinos, aperitivos y similares, 
nacionales y extranjeros, de suerte que para el año 2019, todos generarían una carga 
tributaria igual de $207 por cada grado alcoholímetro, que es, por cierto, la forma técnica 
de gravar las bebidas alcohólicas en el mundo entero. Pero por el otro, el articulado del 
Plan establece que “los departamentos no podrán prohibir o limitar de forma alguna la 
introducción, distribución y/o venta de licores en el territorio de su jurisdicción y por lo 
tanto no podrán negar el registro” (párr. 2).  
Salvo casos especiales de inhabilidad, ilegalidad o falta de licencia sanitaria.  Para efectos 
de una regulación tanto para las bebidas alcohólicas nacionales e importadas, la ley nacional 
debe enfocarse en igualar las reglas del juego, pero también debe ser claro que para efectos de las 





comercialización, tanto para aquellas comercializadoras  que son privadas, como para aquellas 
que son  públicas o  de economía mixta, es importante recordar  que,  la tributación en Colombia 
difiere en condiciones dependiendo al sector que pertenezca una empresa, la solución  que se 
proyecte para nivelar dichas cargas, deben estar también enfocadas, primera medida  en nivelar 
la balanza de las empresas nacionales. 
Por otro lado, de acuerdo con Andrés Espinosa:  
En la práctica, al igualar las cargas tributarias para los licores nacionales y 
extranjeros -como lo disponen los TLC negociados por Colombia con Estados Unidos, la 
Unión Europea y Canadá, los cuales previeron un plazo prudencial, ya vencido, para este 
propósito-, se le otorga trato nacional no discriminatorio a las bebidas alcohólicas 
nacionales y extranjeras, con lo cual se modernizan las normas aplicables en Colombia, 
acorde con lo establecido por la Organización Mundial de Comercio (Espinosa, 2015, 
párr. 3).  
En perspectiva, la industria Colombia de licores, ha estado orientada no solo a ofrecer 
una amplia oferta de bebidas alcohólicas, sino que representa una enorme contribución para 
efectos de recaudo departamental y nacional en el país, dejando también, importantes aportes en 
sectores de la salud pública y en general en la industria nacional. Sin embargo, la industria 
Colombia de licores ha estado muy influenciada por constantes cambios en las reglas y 
condiciones que regulan la comercialización en este sector; las cuales han generado inestabilidad 
que dificultan la transparencia y la eficiencia del negocio en Colombia. 
La transparencia, la información y la libre competencia son los ingredientes que permiten 
que la industria vuelva a crecer, dejando atrás la falsificación, el mercado paralelo o informal y la 





país es que su producto estrella viene perdiendo mercado; la razón se debe a que al país está 
ingresando toda clase de licor sin restricción y se vende sin problema en cada uno de los 
departamentos. Al existir nuevos licores y cargas tributarias similares tanto a productos locales 
como extranjeros; les permitió a las multinacionales como Diageo, Pernod Ricard importar 
productos como whiskies con precio al consumidor muy parecido a los rones y los aguardientes. 
Esta condición está perjudicando el mercado de aguardientes afectando sectores de producción y 
distribuidores como Representaciones Continental. 
 
1.2 Planteamiento del problema 
 
Representaciones Continental (REPCO) es una empresa que tiene 40 años de constituida 
y desde sus inicios se ha dedicado a la distribución y comercialización de bebidas y licores; más 
propiamente aguardientes y rones. En el transcurso de su historia, se ha identificado con un 
conjunto de valores que han hecho de la compañía lo que es hoy; la distribuidora más importante 
de aguardientes con la exclusividad que otorga la empresa de licores de Cundinamarca y la 
Industria licorera de Caldas. 
 En los 40 años, Repco ha trabajado también diferentes categorías para distribución como 
lo ha sido alimentos, dulces, aceites, cigarrillos, pañales entre otros. Por diferentes motivos el 
95% de las líneas ya no están. Esto se ha debido a líneas que al final no son tan rentables, se 
pierde la exclusividad en la distribución como fue en el caso de Red Bull que finalizo el contrato 
con Repco hace 2 años debido a una operación centralizada con Central Cervecera de Colombia. 
REPCO tiene un problema y es que el 95% del portafolio que distribuye no es propio; es decir 
pertenece a terceros, si REPCO los próximos años pierde las licitaciones que tiene con las 





compañía viene presentando decrecimiento en ventas y por ende una pérdida importante de 
utilidad que ha llevado a la empresa a prescindir de empleados y a reestructurarse para operar 
con menos recursos. Una de las soluciones que se plantea la compañía es la creación de nuevas 
marcas (propias), y eso solo es posible a través de un área de innovación. Un área que hoy día no 
existe. Este trabajo tiene como objetivo proponer un modelo de Innovación para REPCO de tal 
forma que se pueda organizar y estructurar con el tiempo un área de innovación dedicada a la 
creación de nuevas marcas. 
 
1.3 Preguntas de investigación  
 
 
1.3.1 Pregunta general  
 
¿Qué componentes debe tener el modelo de Innovación para una empresa que busca 
innovar en bebidas y licores como Representaciones Continental y que es uno de sus pilares 
estratégicos?  
 
1.3.2 Preguntas especificas  
 
 ¿Qué herramientas y/o elementos de modelos de Innovación existen y se han 
implementado en otras empresas?  
 ¿Qué componentes tiene un modelo de Innovación que facilite la implementación 
y desarrollo de nuevos productos?  
 ¿Qué conocimiento estratégico actual y futuro se requiere para mantener a 





1.4 Objetivos  
 
1.4.1 Objetivo general  
 
Proponer un modelo de innovación para Representaciones Continental para potenciar la 
innovación en el desarrollo de nuevos productos como factor clave de la planeación estratégica. 
 
1.4.2 Objetivos específicos 
 
 Identificar en el estado del arte las diferentes herramientas y/o elementos de 
Modelos de innovación que existen y han sido implementado exitosamente en otras empresas.  
 Reconocer el mejor modelo de innovación que potencie el desarrollo de nuevos 
producto través de la innovación. 
 Diseñar una propuesta de modelo de innovación que le permita a 





Las organizaciones a nivel mundial reconocen la importancia y la necesidad de proponer 
un modelo de Innovación siendo este esencial y primordial, por medio de la innovación es 
posible aumentar el valor económico, social, cultural o en cualquier ámbito dentro de las 
organizaciones, un modelo de Innovación permite mejorar la oferta, la calidad en los procesos, 
en los productos, logrando una sostenibilidad económica a través del tiempo.  
La innovación es un factor clave para darle un valor agregado a Representaciones 





gracias a los nuevos procesos de innovación que son elementos diferenciadores en su sector. 
Asimismo, la innovación va de la mano como el conocimiento, con un papel fundamental ya que 
debe estar inmerso en todos los procesos de la Empresa (transversal).  
Con este trabajo se espera contribuir al mejoramiento y al fortalecimiento de buenas 
prácticas a través de un Modelo de Innovación para el desarrollo de nuevos productos, donde se 
debe iniciar con el involucramiento de todos los trabajadores tanto de la parte operativa como 
administrativa, teniendo en cuenta que uno de los aspectos principales es el de generar una 
continuidad a las actividades que se desarrollan en la Empresa y a la creación de idea y 
conocimiento. 
Esta generación de idea debe ser registrada y documentada para tener en cuenta la 
experiencia participativa de los trabajadores y que a su vez la información se vuelva transversal, 
impactando a todos los procesos de la organización.  
Con la propuesta de un Modelo de innovación para el desarrollo de nuevos productos, la 
empresa podrá aprovechar las buenas las prácticas y los procesos de captación, transmisión, uso 
y aprovechamiento del conocimiento al interior y afuera de la Empresa. Uno de los retos de 
Representaciones Continental es el conocimiento, siendo uno de los activos más importantes que 
tiene la organización y siendo este el fundamento para poder lograr el cumplimiento de las metas 
planteadas. 
El decrecimiento de las ventas marca la pauta de empezar a pensar diferente y empezar a 







Tabla 1. Ventas total compañía 
VOLUMEN TOTAL DE VENTAS 
MARCA 2017 2018 % VAR 
NECTAR 13.633.725 13.167.887 -3,4% 
CRISTAL 80.030 88.009 10% 
SANTAFE 876.544 904.430 3,2% 
VIEJO DE CALDAS 1.035.916 1.142.918 10,3% 
Nota:  La tabla N°1 muestra el decrecimiento en ventas del producto estrella que 
corresponde al -3,4% de aguardiente Néctar. 
Fuente: Elaboración propia basado en (Repco, 2018). 
 
De igual forma se puede apreciar el decrecimiento en el margen bruto de ganancias en la 
tabla N°2.  
Tabla 2. Resumen datos financieros de compañía 
 





Del análisis de los datos financieros se puede concluir que Representaciones Continental 
presenta un decrecimiento en la utilidad bruta del 3,6% en el último año (Tabla N°2). Este 
decrecimiento viene dado por la disminución de las ventas hablando puntualmente del último 
año puesto que pasa de vender 13,6MM de unidades a vender 13,1 MM. Esto representa un 
decrecimiento del 3,42% en ventas (Tabla N°1). 
El crecimiento en los ingresos netos por ventas observados en la tabla N°2 está dado por 
el aumento del precio en los productos de licores puesto que empieza a regir en el 2018 la nueva 
ley de licores y estos pasan a tener mayor impuesto al consumo, mayor precio base, inclusión del 
IVA del 5%. El incremento del precio es otro de las variables por el que se ve disminuida la 
venta y por ende los ingresos de la compañía.  
De acuerdo con el análisis anterior se hace importante plantear un modelo de innovación 
que le permita a la compañía innovar en el portafolio y no depender de un solo producto estrella. 
 
1.6 Limitaciones  
 
 Los directores y Gerentes de Representaciones Continental son fundamentales en 
el proceso de implementación del Modelo de Innovación propuesto, ya que tienen la tarea de 
motivar y generar espacios participativos con los trabajadores para crear la transformación de las 
ideas y el conocimiento. Este involucramiento se hace primordial para poder movilizar al 
personal entendiéndose que es un plan estratégico para la compañía y todos deben estar 
conectados al cumplimiento de dicha estrategia. Sin la participación de los directores y gerentes 
no será posible trascender con el modelo de innovación pues son estos cargos los que tienen el 





La propuesta del modelo de Innovación está condicionada por los objetivos y directrices 
que determine Representaciones Continental, igualmente depende del compromiso e interés de 
toda la organización para hacerlo posible y así poderlo incorporarlo dentro de las actividades 
cotidianas. De tal manera que la apropiación de la propuesta del Modelo de Innovación para 
Representaciones Continental, como algo imperativo para la implementación y desarrollo de 
nuevos productos debe ser de manera participativa con todos los colaboradores. El respaldo y el 
apoyo económico por parte del nivel directivo es indispensable para lograr el éxito de una futura 




















2. Marco teórico contextual  
 
2.1 Marco contextual  
 
En Colombia la mayoría de los departamentos tiene ingresos por producción y venta de 
su propia marca de aguardiente, a esto se le denomina monopolio rentístico (Roldán, 2020).  
Los departamentos que más se destacan por su producción es Cundinamarca, Valle, 
Antioquia y Caldas, otros departamentos solicitan a estos grandes la producción de su marca a 
través de maquilas, por ejemplo, Doble Anís es maquilado por la fábrica de licores de Antioquia. 
 Por lo general estas fábricas no tienen capacidad e infraestructura para realizar la 
distribución de sus licores y es allí donde varias compañías se disputan la distribución a través de 
licitaciones cada 3 años que cambia de gobernador del departamento. 
Para el caso de Cundinamarca y Meta, el distribuidor exclusivo de la empresa de licores 
de Cundinamarca es Representaciones Continental S.A.S (REPCO). 
Ahora Repco solo atiende estas dos regiones con una cobertura de 30.000 clientes 
(Repco, 2018). Esta cobertura es limitada entendiéndose que se podría estar a nivel nacional pero 
no se ha logrado por el monopolio rentístico de licores que viene explicando este documento. 
Los principales competidores para la empresa de licores de Cundinamarca y por supuesto 
REPCO es la fábrica de licores de Antioquia con su aguardiente Antioqueño. En el caso de rones 
el principal competidor es la industria licorera de Caldas con ron viejo de caldas. 
REPCO tiene cerca de 300 empleados y una flota propia de vehículos que le permite ser 
eficiente en las entregas de los pedidos. El tiempo de entrega es de 48 horas. Dentro de los 300 
empleados 60 son vendedores y 100 mercaderistas. La promesa de valor de la compañía es el 
servicio en la venta/entrega y la calidad de sus productos. 





Si bien la Fábrica de Licores de Antioquia tiene aliados para realizar distribución 
Nacional y a nivel país el aguardiente Antioqueño es la marca #1; aquí en Cundinamarca es la 
segunda marca más importante después de Néctar. 
Néctar tiene un share of market de 87% y Antioqueño del 13%. En los últimos años 
Antioqueño ha venido quitándole algunos puntos a Néctar y esto se debe a la distribución y 
estrategias comerciales que gestiona Sulicor quien es el distribuidor de aguardiente Antioqueño. 
El entorno político ha generado un gran problema en la categoría de licores, debido a que 
el recaudo de impuestos cada vez es más alto para los licores nacionales haciendo que estos se 
encarezcan y se vuelvan cada vez menos competitivos frente a los licores importados como el 
whisky que por el contrario su impuesto no encarece como en aguardientes y rones. 
Los siguientes hechos ilustran las principales tendencias del mercado, algunos de los 
cuales configuran una amenaza y un problema que debe ser enfrentado, según lo indico Luis 
Zuleta y Lino Jaramillo:  
 El consumo total de licores ha venido decreciendo en los últimos 5 años.  
 El principal licor que se consume en Colombia, el aguardiente, ha sido objeto de una 
reducción sustancial en el consumo.  
 Se ha venido presentando una sustitución por vinos, ron y brandy (parte de los cuales 
es importado)  
 Las licoreras departamentales han tratado de enfrentar la sustitución del consumo de 
aguardiente produciendo aperitivos de menor valor unitario, sin compensar la escala 
de producción y afectando los ingresos tributarios de otros departamentos, pues al 





 Ocho licoreras departamentales han dejado de producir licores en los dos últimos 
años.  
 El costo de producción y el precio de importación del principal insumo para la 
producción de licor en el país (alcohol) es poco competitivo debido al monopolio 
departamental sobre este insumo.  
 La adulteración de licores nacionales e importados es significativa.  
 Las prácticas de contrabando interdepartamental y de exportaciones ficticias de  
licor nacional son también considerables (Zuleta & Jaramillo, 2000, pp. 98–99).  
Es importarte apoyar esta investigación con los resultados generados al cierre del año 
2020 en el sector de licores, por los efectos de una pandemia global que aparece a principios de 
este año, los cuales han afectado directamente la industria de una manera inesperada, generando 
así, resultados negativos nunca antes vistos que han perjudicado de manera muy seria los 
resultados en los ingresos. 
Las decisiones tomadas por los líderes regionales, en este caso, los alcaldes de las 
diferentes capitales del país, soportados por la presidencia de la Republica, han llevado a 
considerar ciertas restricciones de movilidad, estableciendo confinamientos permanentes, esto 
para evitar el contagio del virus covid 19, en todo el país desde el mes de abril, se generaron 
cierres de establecimientos pertenecientes al sector no esencial (solo se permite la apertura de 
supermercados y farmacias), a esto también debe sumarse toques de queda y la promulgación de 
días con ley seca. (Perez, 2020).  
De acuerdo con los datos de la Industria Nacional Licorera, al mes de octubre del año 
2020, la producción de licores ha decrecido en un 38% en comparación con el año 2019 y un 





representativa. Los ingresos por departamentos también se han visto afectados entre un 30% y 
50%, siendo los más afectados los departamentos de Cundinamarca, el Valle y Antioquia 
(González, 2020). 
 
2.2 Marco teórico 
 
2.2.1 Innovación  
 
Innovación como reto  
Con este trabajo se busca proponer un modelo de innovación para la empresa 
Representaciones Continental S.A.S. La importancia de crear un modelo de innovación está dada 
por la necesidad de estar vigente en el mercado, la competitividad, la eficiencia y la fidelidad de 
los clientes. La innovación es un fenómeno complejo, sistémico, que depende de la confluencia 
de muchos factores y protagonistas, de las relaciones que se dan entre ellos y de las capacidades 
e infraestructura que en conjunto facilitan el proceso.  
Uno de los mayores retos después de tener “esa” idea innovadora es el cómo desarrollarla 
y materializarla y no solo basta con definir la idea emprendedora, además debe elegirse, 
desarrollarse y también innovar en el modelo de negocio para lograr el éxito deseado. 
Álvaro Ramírez argumenta con respecto a la innovación:  
Si bien son las organizaciones y quienes trabajan en ellas los actores principales 
de la innovación, se requiere del desarrollo de una comunidad y una dinámica 
permanente que permita aprovechar los recursos disponibles desde las emergentes 
nomenclaturas que se comienzan a moldear en lo que se refiere a la sociedad de la 





Pero para hablar de un modelo de innovación, primero es importante entender que es la 
innovación. 
¿Qué es la innovación?  
La innovación ha llegado a significar un proceso planeado para introducir un cambio 
hacia (aunque no necesariamente logrado) nuevas mejoras para una persona, un departamento, 
una institución de educación superior en su conjunto y en sus circunstancias. También ha tenido 
una cierta significación ya que no está claro si la innovación es un acto de creación o de 
adaptación.  
La distinción entre una invención y una innovación ha sido crucial en el mundo. La 
innovación puede ser una estrategia a corto plazo para superar una crisis o para obtener mayor 
beneficio; puede ser coherente o consensual, y en general puede suponer más interrogantes que 
respuestas (Cantisano, 2014).  
Lo cierto es que muchas empresas buscan en la innovación una forma de apagar 
incendios, corregir problemas, o adelantarse en estrategias a la competencia. La innovación es la 
base del futuro de las compañías. Sin innovación y sin investigación no se puede conocer el 
mercado y sus necesidades. Independientemente del tipo de industria o categoría, las empresas 
incursionan más ahora en desarrollar departamentos de Innovación, para mantenerse vigentes 
como se menciona líneas atrás. 
El argumento realizado por Bloch (2010, citado por Ramírez, 2012):  
En la innovación es necesario considerar las siguientes variables. a) la 
implementación (la innovación es acerca de buenas ideas pero ello no es condición 
suficiente, se requiere aplicarlas); b) éxito (más allá de la aplicación de una idea es 





cuando ello sea más difícil de medir dada la multiplicidad de objetivos y los horizontes 
temporales presentes en los dominios de la gestión pública); c) grado de cambio 
necesario (se refiere a la medición del impacto impulsados –muchas veces la innovación 
afecta directamente a quien(es) la  implementa(n)–  y  a  distinguir  entre  los  cambios  
derivados  de  la  innovación frente a los cambios menores que forman parte de las 
operaciones diarias, o tienen lugar de forma continua); y d) fuentes de la innovación 
(considerar la principal cuestión de si los cambios de mandato político –que no son el 
resultado de las  decisiones tomadas por la propia organización– afectan y/o pueden 
influir en las innovaciones, sus resultados y efectos (pp. 14–15).  
 
Modelo de innovación Canvas 
Antes de iniciar con una inversión magistral, la compañía debe plantearse y conocer de 
antemano cual es el modelo de innovación con el que opera, lo anterior con el fin de evaluar 
alcance, recursos, necesidades, objetivos y estrategias. Existen varios modelos de innovación, 
pero el modelo Canvas según (Martin, 1996) es considerado el más completo en la teoría del 
modelo de negocios, ya que aborda, en detalle, las relaciones de todos los componentes 
organizacionales internos y externos y muestra como estos se relacionan con crear y capturar el 
valor propuesto por la organización. 
Desde la posición de (Osterwalder et al., 2010) desarrollaron un modelo de negocio 
Canvas con nueve dimensiones que cubre los tres pilares conceptuales: 
i. Creación de valor: quienes son los socios de la compañía, cuáles son las 
actividades claves que generan valor en el modelo de negocio. 






Medir el grado de satisfacción del cliente es quizás la mejor manera de obtener 
una indicación temprana de si los resultados están a punto de mejorar o deteriorarse.  
El cliente es tan importante y debe ser tenido en cuenta en cada investigación y 
decisión que tome la compañía, de la satisfacción del cliente depende el éxito de las 
empresas y de entender sus necesidades también; es por ello que existen departamentos 
de investigación de mercados y entendimiento del consumidor que trabajan de la mano 
con el departamento de innovación para hallar en conjunto el mejor proyecto y resultados 
óptimos para la compañía en términos de investigación. 
iii. Captura de valor: este pilar cubre todo lo que tiene que ver con ingresos y 
egresos. 
A juicio de (Osterwalder et al., 2010) consideran que la mejor manera de describir un 
modelo de negocio es dividirlo en nueve módulos básicos que reflejen la lógica que sigue una 
empresa para conseguir ingresos. Estos nueve módulos cubren las cuatro áreas principales de un 
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad económica. El modelo de negocio es una 
especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicará en las estructuras, procesos y sistemas 
de una empresa. 
Segmentos de mercado: Una empresa atiende a uno o varios segmentos de mercado.  
Propuestas de valor: Su objetivo es solucionar los problemas de los clientes y satisfacer 
sus necesidades mediante propuestas de valor. 
Canales: Las propuestas de valor llegan a los clientes a través de canales de 
comunicación, distribución y venta.  
Relaciones con clientes: Las relaciones con los clientes se establecen y mantienen de 





Fuentes de ingresos: Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren 
las propuestas de valor ofrecidas.  
Recursos clave: Los recursos clave son los activos necesarios para ofrecer y 
proporcionar los elementos antes descrito.  
Actividades clave: mediante una serie de actividades clave. Asociaciones clave Algunas 
actividades se externalizan y determinados recursos se adquieren fuera de la empresa.  
Estructura de costes: Los diferentes elementos del modelo de negocio conforman la 
estructura de costes. 
Figura 1. Representación de un modelo de negocio Canvas 
 
Fuente: (Osterwalder et al., 2010).  
 
La innovación y el modelo de negocio puede variar desde los cambios incrementales en 





existente, la introducción del modelo de negocios hasta la interrupción de este (Boada et al., 
2019).  
Framework Managing Innovation Process 
Es importante identificar los procesos que operan dentro de la compañía para encontrar la 
forma de adaptarlos, convertirlos e involucrarlos en los procesos propios de la innovación. 
Niek D du Preez y Louis Louw en su publicación hacen referencia que el éxito de la 
innovación requiere un diseño de proceso integrado, es decir, integración en el diseño de la 
empresa, diseño del producto, así como el diseño e implementación de nuevas tecnologías. Un 
esfuerzo de diseño integrado requiere buena colaboración y gestión de las áreas de la 
organización. Si la innovación es ayudar a una empresa a crecer y mejorar su competitividad, 
también es importante planificar la innovación con cuidado (Preez & Louw, 2008).  
El anterior aporte es muy importante tenerlo presente puesto que una correcta 
planificación ayuda a eliminar reprocesos o incurrir en gastos innecesarios para la organización, 
de igual forma contribuye a la eficiencia en los tiempos de implementación de los proyectos. 
El framework managing innovation process combina conceptos de varios modelos de 
procesos de desarrollo e innovación de productos publicado en la literatura y experiencia práctica 
obtenida de diversas aplicaciones industriales. Este modelo se presenta como una hoja de ruta 
para guiar a los usuarios a través del modelo de innovación transversal de una compañía como lo 
muestra la figura 2. Este modelo de innovación va desde la generación de la idea hasta la 
comercialización de los productos, y a su vez todas las áreas bajo la influencia de la tecnología  






Figura 2. Modelo de innovación 
 
Fuente: (Preez & Louw, 2008).  
Para el desarrollo de este trabajo el framework managing innovation process va dirigido a 
la generación de idea y proceso de implementación de nuevos productos, servirá como guía para 
establecer las etapas que debe tener un desarrollo de producto y que a su vez involucre la 
participación de los stakeholder de la compañía.  
 
2.2.2 Características del mercado de licores en Colombia 
 
Ever Lopez, Gregorio Calderon y Johnairo Mena en su investigación sobre el mercado de 
licores en la industria colombiana, encontraron:  
El impuesto al consumo de licores, vinos, aperitivos y similares es una renta de 
propiedad de la Nación, cedida a los departamentos, y constituido por el consumo de 
bebidas alcohólicas en el territorio nacional. En este sentido, los departamentos poseen la 





reglamentar normas sobre la producción, introducción, distribución y comercialización de 
las bebidas alcohólicas con el fin de ser comercializadas dentro y fuera de su entidad 
territorial. La misión del ejercicio del monopolio rentístico es procurar al departamento 
recursos económicos preferentemente para sus proyectos de salud, educación e inversión 
social. 
 Los departamentos, en ejercicio del monopolio rentístico de licores, pueden 
suscribir convenios con otra entidad territorial para introducir o efectuar el intercambio 
de los licores destilados que produce a través de sus licoreras; sin embargo, la 
comercialización de dichos productos se efectúa a través de personas naturales o jurídicas 
que ostenten cierta infraestructura técnica, administrativa y económica que les permita 
distribuir con exclusividad, previamente concedida por el gobernador del departamento 
productor, para la comercialización y distribución de las bebidas alcohólicas en la región 
del departamento de destino a lo que se llama mercado de licores de productores 
oficiales.  
De otra parte, los departamentos deben implementar mecanismos de fiscalización 
tributaria para asegurar el efectivo recaudo del impuesto al consumo; toda vez que dicho 
tributo corresponde a un recurso que debe ser destinado para la salud del respectivo 
departamento, teniendo los departamentos la autonomía administrativa para diseñar 
políticas de control, administración y recaudo de su renta. (orientación al mercado de la 
industria colombiana de licores. (López et al., 2013, p. 70) 
La Ley autoriza a los departamentos a ceder toda o una parte del monopolio de 
producción a empresarios privados, o a permitir la comercialización de productos que vienen de 





un tiempo determinado. Por supuesto, esta característica del mercado colombiano de licores 
otorga un enorme poder a las autoridades departamentales y, específicamente, poder de mercado 
a las licoreras departamentales como empresas industriales y comerciales de los departamentos 
o, en algunos casos, como dependencia de la Secretaría de Hacienda del departamento.  
De esta manera, Luis Zuleta y  Lino Jaramillo desde su punto de vista indican que: “Las 
restricciones a la oferta se pueden aplicar únicamente sobre las bebidas alcohólicas de más de 20º 
de alcohol, lo cual se ha traducido en una brecha del esquema de monopolio, generando 
distorsiones a favor y en contra de algunos productos” (Zuleta & Jaramillo, 2000, p. 22).  
 
2.3 Marco conceptual  
 
Para el desarrollo de este trabajo es fundamental el entendimiento y contextualización 
con los términos empleados en la propuesta a trabajar con el objetivo de tener claridad en la 
definición de conceptos, y como el trabajo se realizara  para el sector de licores es fundamental 
comprender que la definición de Rentas está dada como tarifa impuesta a un artículo con el 
objetivo de recaudar fondos que son destinados al beneficio de la comunidad de diferentes 
formas como educación, deporte, salud, entre otros (Sinibaldi, 2018). No existe un solo artículo 
recaudador; en este caso una sola marca de licores. En esta categoría hay mucha competitividad 
y es por esta razón que cada departamento pasó de ser un monopolio a acepta la libre 
competencia. En términos de monopolio se puede definir que es una estructura de mercado en 
donde existe un único oferente de un cierto bien o servicio, es decir, una sola empresa domina 
todo el mercado de oferta. 
Cuando existe monopolio en un mercado, sólo hay una empresa capaz de ofrecer un 





desean adquirir el bien sólo pueden acudir al monopolista y deberán aceptar las condiciones que 
este impone (Roldán, 2020). Por otro lado; la innovación en este tipo de sectores económicos es 
fundamental para poder encontrar diferenciación en un mundo tan competido de licores 
altamente similares y con precios sin diferencia significativa; la importancia de la innovación es 
para lograr cambios que introduce novedades, adicional se refiere a modificar elementos ya 
existentes con el fin de mejorarlos, aunque también es posible en la implementación de 
elementos totalmente nuevos. En el sentido estricto, en cambio, se dice que de las ideas solo 
pueden resultar innovadoras luego de que ellas se implementan como nuevos productos, 
servicios, o procedimientos, que realmente encuentran una aplicación exitosa, imponiéndose en 
el mercado a través de la difusión. Hay una forma de innovación consistente en la mejora de la 
gestión empresarial con nuevos procedimientos, utilización de una tecnología, automatización, 
mejorando la calidad, definiendo nuevas formas de satisfacer al cliente, son sólo algunas ideas de 
lo que puede ser y conseguir la innovación y ayuda a las empresas a crecer y ser más 
competitivas (Mínguez, 2016).  
Una empresa, la que sea; si desea implementar la innovación es importante que primero 
se plantee que es un modelo de innovación para su negocio, puesto que de este existen diferentes 
tipos. Pero en esencia se emplea para crear las circunstancias y espacios ofreciendo las 
oportunidades y herramientas para dar con ella y sus beneficios. 
 Promover la creación de ideas: ¿Cuántos empleados en las 
organizaciones tienen ideas de cómo algo puede hacerse o ser mejor? Un modelo de innovación 
los hace conscientes de que existen mecanismos para entregar sus ideas y marcar la diferencia. 
 Identificar ideas de negocio viables: Si bien una adecuada gestión de la 





empresa no está preparada para llevarlas a cabo. Nuestra tarea es establecer criterios para 
determinar qué ideas son viables. 
 Siempre hay una mejor forma de hacer las cosas: La persona que ha hecho una 
labor de la misma forma toda la vida, y así lo sigue haciendo porque así le ha dado resultado. 
Llega otra para ver lo que hace y encuentra 10 formas de hacerlo mejor. 
 Agilidad nivel innovación: Cuando algo es prioridad debe ser hecho en poco 
tiempo. La gestión de la innovación en la empresa debe ser de índole estratégico, cosa que 
permita tener todos los recursos (tiempo, personas, dinero, conocimiento, etc) para que el 
resultado de la innovación sea un hecho en el tiempo planeado. 
 Mayores ahorros: Si se mejora la forma de hacer las cosas, lo menos que se va a 
conseguir es más tiempo y el tiempo es dinero. 
 Más ideas más dinero: Ese es el objetivo y a eso debería apuntar el modelo. En 
un mundo cada vez más competitivo, las compañías deben desarrollar nuevos productos o 
servicios que les permitan mantener a flote. 
 Para el desarrollo de la innovación en las organizaciones; es fundamental trabajar en el 
capital humano o intelectual de tal forma que se fomente la gestión del conocimiento. Y es que el 
capital intelectual puede considerar como el valor oculto de una organización. Aunque los 
activos intangibles pueden representar una ventaja competitiva, las organizaciones no 
comprenden su naturaleza y valor. Los gerentes no conocen el valor de su propio capital 
intelectual (Vargas-Hernández & Noruzi, 2010). Y muchas veces no solo no conocen, tampoco 
se valora y aprovecha de la mejor manera para el desarrollo de nuevas ideas en la organización, 
hay situaciones en que el capital intelectual es subutilizado y empleado en tareas y roles donde 





anteriormente, es posible que el capital intelectual migre y busque nuevas oportunidades donde si 
puede llegar a aprovechar esa ventaja para que la competencia sea más competitiva. La gestión 
del conocimiento es fundamental para el desarrollo de una organización en miras a la innovación 
y competitividad. 
 
2.4 Estado del arte 
 
Se introduce la presentación de una investigación que consolida el trabajo realizado en 
dos empresas productoras de licores donde el único objetivo es realizar gestión de innovación 
empresarial. 
 
2.4.1 Modelo de innovación Diageo 
 
Diageo es una compañía inglesa dedicada a la producción de bebidas alcohólicas con 
marcas reconocidas como Smirnoff, Johnnie Walker, Captain Morgan, Baileys y la 
ginebra Gordon's entre otros. 
Diageo comercializa sus marcas en más de 180 países y cuenta con más de 200 
referencias de debidas, tanto antiguas y nuevas, grandes y pequeñas, globales y locales. Para 
Diageo la confianza es una parte importante para con quienes trata y dentro de sus valores 
corporativos incluyen, la pasión hacia sus clientes y consumidores, libertad de tener éxito, 
orgullo por lo que hacen, ser los mejores en lo que hacen y valorar las relaciones con quienes son 
sus aliados. Cuenta con alrededor de 27.700 trabajadores, asegurando el compromiso de cada 
uno a través del desarrollo personal y profesional, asegurando de esta manera, ser vista como uno 





Generar en la sociedad un espíritu de progreso, promover el consumo positivo del alcohol, 
inclusión e igualdad social y hacer negocios de la manera más correcta. 
A nivel mundial tiene 8 marcas consideradas globales, que disponen de un perfil de 
consumidor sólido generalizado y que representan la base del negocio a nivel mundial 
(DIAGEO, 2021).  
De igual manera en Colombia tienen presencia y son reconocidos en el sector de licores 
por ser una compañía ampliamente innovadora, estratégica y ambiciosa. Llama también la 
atención la cultura laboral y es que la única oficina que tiene puertas, en Diageo, es la del gerente 
general, aunque muy pocas veces está cerrada. De resto, ninguna. Este aspecto hace parte de la 
filosofía con la que se trabaja en esta multinacional. 
Los 69 empleados de la firma en Colombia asumen 'la libertad para ser exitosos', 
como una de sus premisas más importantes para desempeñar sus labores. Por eso, su 
estructura organizacional es plana y abierta como sus puertas. Esto representa una 
combinación de posibilidades para que las personas se realicen profesionalmente, y al 
mismo tiempo mejoren su calidad de vida y la de su familia. (Semana, 2005, párr. 2) 
Según esta investigación realizada por la revista semana: “Todo parte de un proceso de 
evaluación de desempeño, con base en el cual a cada trabajador se le traza un plan individual 
donde se establece qué necesita para desarrollar sus competencias, incluidas las personales”  
(Semana, 2005, párr. 3) 
Para Diageo, lo más importante son las personas, la idea es que progresen y que la 
compañía progrese con ellas. La fuerza de la innovación en Diageo es muy importante, aunque 





proyecto es entregar todo lo que buscan y eso les permite ser más selectivos. Tienen menos 
proyectos, pero buscan con estos hacer una gran diferencia. 
Hacia el 2018, Alberto Moral declaro que: 
 La mayor innovación de Diageo hasta la fecha fue Gordon’s Premium Pink el cual 
registró ventas de 1.21 millones de cajas. (Moral, 2019, p. 7). 
Diageo basa su modelo de innovación a través del entendimiento y desarrollo de las 
siguientes variables: 
 Entendimiento del mercado local: en esta variable se analiza cuáles son los 
productos que compiten con las marcas de Diageo directamente, estudio de precios, 
volumen, participación del mercado y presencia en los diferentes canales. 
 Crecimiento del share of market a través de inversión: la compañía tiene 
claro que sin inversión en publicidad y mercadeo es difícil posicionar una marca. Diageo 
es una empresa agresiva en inversión para realizar convenios que les permita tener sus 
marcas exclusivas en eventos y canales de distribución. 
 Departamento de innovación de nuevos productos enfocados en el 
mercado local: Cada país en el que está presente Diageo tiene un departamento de 
innovación que les permite trabajar en el desarrollo de nuevos productos para llegar al 
consumidor final con nuevas marcas y licores que cumplen con las expectativas del 
mercado local. 
 Alianzas estratégicas con empresas productoras de licores y distribuidores: 
al no tener Diageo planta productora en Colombia, busca empresas productoras de licores 





portafolio. De esta manera no solo mejoran costos sino tiempos de producción y entrega 
en el cliente final. 
 
2.4.2 Modelo de innovación Heineken 
 
De acuerdo con el artículo publicado por El Economista.es:  
Para Heineken la innovación es un pilar estratégico, integrado de forma transversal 
en todas las áreas de la compañía, desde los procesos que aplica hasta su modelo de 
gobierno, pasando por el producto, la cultura de empresa y una organización alineada con 
ella. El resultado es que su tasa de innovación se ha incrementado de forma ininterrumpida 
durante los cinco últimos años. El 8,1% del volumen de ventas de la compañía en el canal 
de alimentación son innovaciones de los tres últimos años (ElEconomista.es, 2015, párr. 
1).  
Y es que la innovación forma parte del ADN de Heineken, ésta se encuentra en la 
búsqueda constante de nuevas formas de satisfacer las necesidades y motivaciones del 
consumidor, incidiendo en la mejora de sus procesos y aportando una visión innovadora 
del marketing y el desarrollo de nuevos conceptos de negocio (ElEconomista.es, 2015, 
párr. 2). 
Su afán innovador se hace latente en la producción de las cervezas (mejorando la 
eficiencia de los consumos), en la forma de enfriarlas con los equipos más eco sostenibles 
del mercado, en los programas de sostenibilidad e impulso del talento y por supuesto en 
producto: tanto en el desarrollo de nuevos segmentos como el denominado sabores, como 





Según Heineken España: “Datos de mercado proporcionados por Nielsen confirman el 
liderazgo de la compañía en el ámbito de la innovación, pues el 40% del crecimiento de la 
categoría de cervezas se debe a lanzamientos de Heineken España en el último año” 
(Agendaempresa, 2015, párr. 3).  
De hecho, según Millward Brown, Heineken España es situada por los 
distribuidores en el top 10 de las compañías más innovadoras en el ámbito del gran 
consumo, y como la cervecera más innovadora. El consumidor también la valora como la 
cervecera más innovadora en el top 10 de las de gran consumo y entre las seis compañías 
de alimentación más innovadoras. (ElEconomista.es, 2015, párr. 6) 
Pero la innovación no es sólo una apuesta de la filial española. En el grupo 
Heineken hay un compromiso internacional para incrementar el ratio de innovación a 
nivel mundial. Además, la apuesta de la compañía no sólo es en el producto, sino que cala 
en toda la empresa, desde los procesos que aplica hasta su modelo de gobierno, pasando 


















Para el trabajo de grado titulado; un Modelo de Innovación para Representaciones 
Continental S.A.S. Se ha decidido realizar un estudio de caso tomando como referencia al autor 
(Yin, 1994). quien marca las pautas para que a través de un estudio de caso se pueda hacer 
investigación y análisis el modelo de Innovación que se plantea, a través de preguntas de 
investigación como por ejemplo “como” y “por qué” se podrá llegar a poblaciones claves para 
determinar en este estudio que esperan los clientes del mercado. El estudio de caso podrá ser 
descriptivo y exploratorio para dicha investigación y así establecer un marco de trabajo para el 
planteamiento del modelo que requiere Representaciones Continental.  
El estudio de caso será utilizado como una herramienta de investigación para indagar en 
un modelo de innovación con el respaldo de un estudio cualitativo que a través de guiones de 
entrevista se pueda sacar por un lado el diagnostico organizacional de Representaciones 
Continental con personas que laboran internamente en la compañía y por otro lado con 
entrevistas a clientes directos de los canales de distribución para entendimiento del mercado. 
Fases de estudio: 
3.2 Estudio cualitativo dentro de la organización 
 
El nivel de análisis de investigación exploratorio tiene un alcance a nivel gerencial y 
directivo para lograr el proceso de implementación del modelo de innovación propuesto.  
La población foco de la investigación serán las personas que trabajan dentro de la 
compañía específicamente en los cargos de mercadeo y ventas a nivel directivo, es decir; 





3.3 Estudio cualitativo en clientes directos de distribución  
 
De igual forma será necesario tener en cuenta dentro de la población foco los canales de 
distribución puesto que el negocio de la empresa es B2B. Actualmente Representaciones 
Continental cuenta con 5 canales de distribución de la siguiente manera: 
3.3.1 Canal moderno o grandes superficies. 
3.3.2 Canal mayorista. 
3.3.3 Canal tienda a tienda. 
3.3.4 Canal de conveniencia (C-Store). 
3.3.5 Canal ON trade o de consumo. 
Para efectos de este estudio se tendrá en cuenta solo dos canales de distribución; el 
mayorista y el canal tienda a tienda. Se hace la elección de estos dos canales por las siguientes 
razones: 
A. Canal Mayorista: este canal tiene los clientes Pareto de la compañía y los clientes 
que por su capacidad de compra hacen el 20% del volumen de la compañía con solo el 8% de los 
clientes que se encuentran en Bogotá y provincias de Cundinamarca. Adicionalmente; este canal 
llega a clientes de diferentes tipologías; es decir, a clientes que tienen negocios como bares, 
tiendas de barrio, restaurantes, hoteles, supermercados, entre otros. La importancia de este canal 
tiene que ver por el cubrimiento o alcance en el mercado y su capacidad de compra. 
B. Canal tiendas de barrio: este canal significa el 60% de los clientes de la compañía; 
es decir, 18.000 clientes distribuidos en Bogotá y provincias de Cundinamarca. Esta canal 
conversa directamente con el consumidor final y tiene información importante del mercado para 






En este capítulo se establecerá la recolección de información a través del entendimiento 
del cliente mayorista y de tiendas de barrio para conocer gustos y preferencias a través de un 
diseño de investigación cualitativo. 
A través de la investigación cualitativa por medio de guiones de entrevistas será 
necesario conocer las tendencias de la categoría de licores, las preferencias de los clientes como 
la percepción de los consumidores hacia la marca y a su vez captar la información de productos 
innovadores que quisieran los consumidores encontrar en el mercado local. 
Para el estudio cualitativo, se empleará entrevista con preguntas que indaguen y se 
profundice en las necesidades del cliente por medio de las mismas necesidades del mercado y su 
entorno. 
Las encuestas se realizarán en clientes de la ciudad de Bogotá que comprendan los 
estratos 3 y 4. Se realizara 7 encuestas por estrato y por canal para un total de 14 encuestas como 
se muestra en el siguiente flujograma: 
Figura 3. Flujograma de metodología a emplear con las entrevistas 
 




Canal mayorista: 7 
















3.4.1 Entrevistas  
 
En la presente investigación, se aplicarán entrevistas a profundidad, ya que son más 
íntimas, flexibles y abiertas. Así mismo, se define como una reunión para conversar e 
intercambiar información entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado). Es 
importante destacar que se pretende aplicar entrevistas semiestructuradas, las cuales se basan en 
una guía de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas 
adicionales para precisar conceptos u obtener más información sobre los temas deseados (es 
decir, no todas las preguntas están predeterminadas). Las entrevistas se fundamentan en una guía 
general de contenido y el entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla (él o ella es 
quien maneja el ritmo, la estructura y el contenido). En ese entendido se pretende realizar las 
entrevistas semiestructuradas al nivel estratégico y táctico.  
 
3.4.2 Observación simple 
 
La observación simple resulta útil y viable cuando se trata de conocer hechos o 
situaciones que de algún modo tienen un cierto carácter público, o que por lo menos no 
pertenecen estrictamente a la esfera de las conductas privadas de los individuos. Es factible 
mediante este procedimiento conocer hábitos de compras si nos situamos estratégicamente en los 
puntos de ventas. Casi siempre los datos obtenidos apuntan a los aspectos más superficiales o 
visibles de la realidad, aunque ello no quiere decir que los mismos no posean importancia 








Tal vez el instrumento más utilizado para recolectar los datos es el cuestionario. Un 
cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o más variables a medir. Debe 
ser congruente con el planteamiento del problema e hipótesis (Breace, 2013, citado por 
Hernández et al., 2014, p. 2017). Por medio del cual se integran una serie de preguntas desde 
diferentes perspectivas y a diferente población. 
A continuación, se describe el rol que el entrevistador debe tener para sacar el mayor 
provecho de la entrevista a profundidad: 
 
Figura 4. Rol del entrevistador 
 








4. Recopilación de datos 
 
Se realizaron 4 entrevistas a profundidad de cargos directivos en Representaciones 
Continental con el fin de identificar cual es la cultura de innovación dentro de la organización. 
Dada las restricciones de la pandemia, las entrevistas se realizaron a través de la herramienta 
zoom y por teléfono con una duración de cada entrevista aproximadamente de 30 minutos. 
 Las entrevistas corroboran que Repco es una compañía que quiere innovar, pero aspectos 
arraigados en su cultura le impiden progresar en el ámbito de la innovación. Se entrevistó a la 
directora creativa, la directora de trade marketing, un jefe de ventas y al embajador de marcas 
propias. 
 A continuación, se relaciona las expresiones propias de los entrevistados. 
Figura 5. Entrevista a profundidad directivos 
 





Los entrevistados encuentran que es importante consolidar un departamento de 
innovación porque la condición del mercado lo requiere con urgencia, infortunadamente dentro 
de la organización hay líderes que obstaculizan su progreso y solo se basan en tomar acciones en 
la medida que los clientes, la competencia y el mercado lo requiera. Hay mucho arraigo en seguir 
trabajando y concentrando la energía en la marca líder del portafolio que es el aguardiente 
Néctar. 
De igual forma, todo el insumo de las entrevistas fue procesado en la herramienta 
analítica wordcloud, la cual funciona como un método de visualización del lenguaje, que, a 
través de su técnica de interacción de textos, permite el análisis de datos que se consignan de 
manera cualitativa los cuales han sido resultado de estudios, entrevistas o encuestas. Lo hace de 
una manera muy eficiente, permitiendo el procesamiento de la información y la rápida 
percepción de los resultados; haciendo mejoras y ampliaciones en los textos trabajados, también 
permite hacer una representación en forma de nube de los resultados. De esta manera es como la 
aplicación analiza la ocurrencia de las palabras que más se repiten en una entrevista o encuesta 
cualitativa (Heimerl et al., 2014). 
A continuación, se presenta la nube gráfica los resultados de las entrevistas. 
Figura 6. Procesamiento de datos directivos 
 





En la recopilación de datos para conocer la cultura de innovación de Repco también se 
empleó el test de Bridge en donde obtuvimos como resultado que Representaciones Continental 
tiene un 75% de cultura para la Innovación, siendo sus elementos del carácter organizacional que 
más la favorecen como organización que es ser Extrovertida y con Sentido. La empresa se aleja 
del perfil de alta innovación en el aspecto de Sentimiento y Percepción.  
Con base a lo anterior, uno de los hallazgos más frecuentes en las entrevistas con sus 
directivos y empleados, hizo posible evidenciar que Repco posee un alto enfoque hacia el 
mercado, con búsqueda rápida a solucionar problemáticas de producto, haciendo consenso con 
sus consultores expertos, esto denota su inclinación hacia un perfil extrovertido con alta 
influencia en toma de decisiones que solo busquen alternativas de solución en el presente 
(Sentido). El procesamiento de la información y el juzgamiento de las situaciones, lo realiza a 
través de un manejo personalizado, dependiendo este de valores individuales, el bien común y la 
creatividad. Para la toma de decisiones, Repco prefiere buscar bastante información, para de esta 
manera tener posibilidades abiertas al momento de llevar a cabo un cambio. (Ver el desarrollo 
del test en anexos 9.3) 
Por otro lado, también se relaciona como resultado la investigación hecha a los clientes 
directos de Repco, en total se realiza entrevista a profundidad a 14 clientes del canal tradicional y 
mayoristas; las entrevistas se realizaron presenciales en cada uno de los negocios y estas tuvieron 
una duración aproximadamente de 20 minutos. El objetivo de la investigación era entender desde 
el conocimiento que tienen los clientes del mercado por su cercanía con el consumidor final, cual 
es la situación de la categoría de aguardiente e identificar cual es la referencia de aguardiente con 





A continuación, se relaciona las respuestas y que a su vez se repite entre los 
entrevistados: 
Figura 7. Entrevista a profundidad clientes 
 
Fuente: Elaboración propia 
Al igual que las entrevistas a los empleados de Repco, las entrevistas a clientes directos 





Figura 8. Procesamiento de datos clientes 
 






















5. Análisis de resultados  
 
Antes de ir al resultado obtenido de los dos estudios de investigación cualitativos; se 
muestra a continuación un análisis de la compañía a través de la matriz FODA. 
Tabla 3. Análisis FODA 
FODA REPRESENTACIONES CONTINENTAL 
Debilidades Amenazas 
 Desigualdad entre la industria nacional y la 
industria importadora. 
 Falta de control sobre la comercialización 
de licores. 
 Falta de Innovación dentro de los procesos 
de la empresa. 
 Alta dependencia a una sola marca. 
 Fuerte concentración a un solo producto. 
 Poca igualdad en condiciones tributarias. 
 Preferencias de consumo hacia otras 
bebidas. 
 Inestabilidad Política y departamental. 
 Cambios en las preferencias de consumo. 
 Crecimiento de la industria importadora. 
 Reformas tributarias. 
 Reducción en el consumo de productos 
nacionales. 
 Baja oferta de productos. 
 Código de policía. 
 Conocimiento del mercado. 
 Larga trayectoria en el sector. 
 Monopolio rentístico. 
 Red de distribución establecida y estable. 
 Capacidad de múltiples productos y 
diversificación de portafolio. 
 Consumidores fieles a las marcas. 
 Crecimiento categoría de licores en general. 
 Aumentar el recaudo de impuestos. 
 Reducción de la ilegalidad. 
 Desarrollo de productos de mayor calidad. 
 Expansión a nuevos mercados. 
 Mejoras en el servicio. 
 Innovación. 
 Expansión comercial en otras regiones del 
país 
 Cambios en las preferencias de consumo. 
 Mayor número de productos disponibles. 
 Fortalecimiento del sector. 
Fortalezas Oportunidades 
Fuente: Elaboración propia. 
Los dos estudios cualitativos realizados tanto al interior de Repco como a los clientes 
directos permite concluir que se hace importante construir un modelo de innovación dentro de la 






Los empleados de la compañía resaltan la importancia de innovar y no depender de un 
solo producto estrella como el aguardiente Néctar; considerando que el mercado decrece en esa 
categoría en la que se encuentra el producto. 
Se identificaron los siguientes factores que impiden la consolidación de la innovación 
dentro de la compañía: 
i. Una cultura conservadora de los dueños de la compañía que los lleva a controlar 
todas las decisiones y cambios que se quiera proponer para la empresa. 
ii. Falta de planeación y proyección de los proyectos que los lleve a pensar en el 
mercado a futuro. 
iii. Las decisiones de la compañía están basadas en el día a día y en el entorno del 
mercado de ese momento. 
iv. Falta de involucramiento y compromiso por parte de las áreas para sacar un 
proyecto adelante, al no haber una cabeza líder en el área de innovación. 
v. Hay desmotivación por parte de los empleados en proponer ideas porque al final 
se hace lo que la gerencia y junta directiva les gusta.  
Los anteriores factores indican que falta orden, liderazgo, inversión y procedimientos que 
hagan hablar a los empleados de la compañía en un mismo lenguaje para que prospere la 
innovación; es decir, se debe institucionalizar y arraigar dentro de la compañía un modelo de 
innovación que se adopte y adapte a las necesidades de la empresa y se empiece a ver la 
innovación tan importante como los indicadores que ya trazan metas dentro de la compañía como 
los indicadores de ventas y de finanzas que son revisados periódicamente y que definen el futuro 





Por otro lado, se realizó entrevistas a clientes directos de Repco tanto del canal 
tradicional como del canal mayorista con el objetivo de conocer el comportamiento del mercado 
en la categoría de aguardientes, la entrevista a profundidad con los clientes nos da los insumos y 
los argumentos necesarios de la importancia de proponer un modelo de innovación para Repco. 
De las entrevistas destacamos las percepciones más importantes de los clientes. Si bien este 
trabajo se inició antes de la pandemia causada por el covid-19, durante el desarrollo del trabajo 
de investigación se encuentra que el decrecimiento de la categoría se consolida a raíz de la 
pandemia, y traza una necesidad urgente por encontrar soluciones que suplan las pérdidas 
generadas en ventas causadas por el entorno.  
Los clientes manifiestan decrecimiento en ventas del aguardiente desde que se 
implementó el nuevo código de policía Ley 1801 del 2016, el aumento en impuestos y precios 
del aguardiente que lo hacen poco competitivo frente a otros licores y restricciones de consumo 
implementados a raíz de la pandemia. A lo anterior se le suma los siguientes factores del 
mercado y la competencia que dificulta volver a los volúmenes de ventas de hace 5 años. 
 
i. Mayor oferta de productos en la categoría de licores, incluso licores importados a 
precios competitivos. 
ii. Desde la fusión de Postobón con Central Cervecera y la adquisición de Bavaria de 
marcas mundiales; la categoría de la cerveza presenta un crecimiento significativo porque el 
consumidor puede comprar marcas reconocidas a precios accesibles. 
iii. La gente prefiere comprar whisky o vino para tomar en la casa, estos tipos de 





iv. El consumo del aguardiente se da en un entorno más fiestero y juvenil, situación 
que se ha visto afectada por la pandemia al presentarse cierre de universidades, bares y sitios de 
consumo. 
v. Por el incremento en precio del aguardiente, la gente prefiere pasarse a otro licor 
como el whisky, por ejemplo. Este último es más aspiracional, e incluso se consigue a precios 
similares al aguardiente. 
Estas percepciones y condiciones del mercado que suscitan los clientes porque a su vez 
tiene conocimiento de causa al ser ellos los que interactúan directamente con el cliente final; 
dejan ver el riesgo en el que se encuentra la compañía Repco al depender solamente de un 
producto estrella como el aguardiente Néctar.  
Las condiciones del mercado incluso marcadas por la pandemia del Covid-19 imprimen 
más urgencia y necesidad para que Repco implemente con urgencia un modelo de innovación 
que pueda incorporar en sus procesos, áreas y departamentos la importancia a la innovación. Una 
innovación que incluso puede verse reflejada en las propuestas comerciales de su portafolio 
actual que permita la rotación de la marca. 
¿Pero que es un modelo de innovación? ¿Cuál es el modelo de innovación apropiado para 












En la actualidad, Repco no emplea ningún modelo de innovación, de ahí la necesidad de 
proponer uno como pilar estratégico para la organización. 
A continuación, se muestra el modelo actual para la evaluación de nuevos negocios. 













Fuente: Elaboración propia.  
 
En el modelo se puede apreciar que las ideas no se culminan ni se materializan y por el 
contrario se vuelve un circulo de nunca acabar porque no existe una estructura dentro de la 
organización que permita darle orden a la ejecución de proyectos. 
Planteamiento 
de la idea 
 
Aprobación 
















En el planteamiento de ideas intervienen el comité de gerencia y es allí donde se toma la 
decisión si se aprueba la idea para llevarla a estudios de consumidor a través de Infomarket, este 
último es un departamento de investigación de mercados in-house que tiene la compañía. 
En la actualidad se puede apreciar que la organización ha realizado diferentes estudios en 
la categoría de licor, con mucha inversión y ninguno sin conclusión y sin estructura para realizar 
la implementación de los mismos. Lo anterior se debe a que ya las personas que integran la 
organización tienen sus funciones definidas y trabajan en pro de las marcas que ya comercializan 
y por ende ninguno se apropia de los proyectos. Las nuevas ideas de proyectos se vuelven temas 
de discusión en los comités de gerencia, pero ninguno sin avance.  
La importancia un modelo de innovación para Repco, obedece al impulso que ha tenido 
la innovación en el mundo empresarial y que a su vez obliga a contar con rutas 
documentadas que permitan el desarrollo de proyectos con un mayor grado de éxito. Un modelo 
de innovación apoya con una guía y criterios para ir desde la concepción de la idea, el 
descubrimiento del reto a resolver, pasando por el desarrollo de una solución y añadiendo un 
modelo de negocio para asegurar su sostenibilidad e impulsar su escalamiento. Un Modelo de 
innovación busca proyectos deseables, técnicamente factibles y económicamente viables. 
Los modelos de innovación coinciden en un proceso sistemático que va desde los retos 
que las organizaciones se plantean; en algunos casos esos retos estarán relacionados directamente 
con necesidades o requerimientos de clientes actuales o mercados por atender; en otros casos 
enfocándose a necesidades claras que tienen el interés de la organización. Ambos casos válidos 
para provocar cambios de diferente grado de radicalidad que requieren de un paso a paso (Preez 





La propuesta del modelo de innovación para Repco está enfocada en un modelo que 
permita realizar desarrollo de nuevos productos y que a su vez estos productos puedan impactar 
de forma positiva el mercado para que la facturación de la compañía no dependa del éxito de un 
solo producto. Por el contrario, que la innovación ofrezca nuevos productos y 
servicios que entreguen valor a sus usuarios y con un modelo de negocio viable. 
La innovación requiere de iniciativa y libre pensamiento que se basan también en la 
inspiración. Cualquier modelo de innovación requiere una buena combinación de la estructura 
para lograr con éxito el resultado. Dentro de la estructura es fundamental el orden y el paso a 
paso de cada una de las actividades para que se ejecuten de la manera más eficiente posible y no 
se generen reprocesos innecesarios. 
El modelo de innovación para Repco con el objetivo de incorporar nuevos productos 
tiene las siguientes fases que pueden llevarse a cabo dentro de la organización y que a su vez 
ayuda a garantizar con éxito el proyecto que se emprende. Cada fase o etapa requiere el 
involucramiento de los miembros de la organización para garantizar el compromiso de todos y la 
efectividad en las tareas. 
Para el éxito de la implementación de este modelo es primordial que Repco incorpore 
dentro de su nómina una persona que lidere el área de innovación el cual Repco definirá si es un 
cargo directivo o gerencial, lo cierto es que dicha persona será la responsable ante gerencia y 
junta directiva de entregar los indicadores de innovación y el status de cada uno de los proyectos 
que se aprueben implementar. Este líder de innovación trabajara de inicio a fin en el modelo de 
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Fuente: Elaboración propia basada en el framework managing innovation process (Niek D du 
Preez, Louis Louw, 2014) 
A continuación, se explica al detalle cada etapa y quienes serían los responsables de la 
ejecución de las etapas del modelo de innovación.  
Planteamiento de la idea 
En esta etapa se concibe la generación de la idea, el concepto, el desarrollo de 
importantes ideas enfocadas en producto. En esta etapa puede participar cualquier miembro de la 
organización, lo importantes es escalar la idea con el/la líder de innovación para que a su vez 
dicha persona lo escale a la junta directiva. 
Estudio de Pre factibilidad 
En esta etapa se hará la definición de un proyecto específico, en concordancia con el 
alcance, los criterios de éxito, tiempo, riesgos y costos. Si desde esta etapa se visualiza viabilidad 
en términos de implementación y costos, se puede avanzar con el proyecto. 
En esta etapa son responsables el/la líder de innovación, gerente de mercadeo y gerente 
financiero de Repco. 
PIP (propuesta inicial de proyecto) 
En esta etapa se realiza el documento formal del proyecto para dar inicio a las etapas de 
investigación e implementación del proyecto. Este documento es elaborado por el/la líder de 
innovación y debe consignar allí toda la información conocida hasta el momento del proyecto 
que a su vez será divulgado al comité de gerencia y junta directiva para que estos a su vez den 
aprobación para continuar con el proyecto y la respectiva inversión. Al final será el gerente de 
mercadeo y gerente general de la compañía quienes aprueban este documento. 






Tabla 4. PIP. Propuesta inicial de proyecto 
 
Fuente: Elaboración propia.  
 
Ejecutar pruebas, realización de prototipos 
En esta etapa ya hay una definición conceptual y la compañía debe tener claro cuál es su 
aliado estratégico en la producción del nuevo proyecto, se debe realizar con el proveedor (planta 
productora) las pruebas necesarias para producir el prototipo que será testeado con consumidor. 
El líder de innovación debe coordinar todos los recursos para que se lleve con éxito la etapa de 






Estudios de consumidor 
Una vez realizado el prototipo, el Líder de Innovación debe coordinar con el área de 
investigación de mercados toda la metodología y logística para la realización del estudio de 
consumidor; será necesario definir si el estudio es cuantitativo o cualitativo con el fin de evaluar 
concepto, marca, imagen, producto; cuando de sacar al mercado un producto totalmente nuevo se 
trate. 
Los responsables en esta etapa son el Líder de Innovación y el Director de Investigación 
de mercados. 
Evaluación de costos 
Una vez realizado el estudio de consumir y haber determinado que el proyecto va 
adelante por la aceptación de parte del público objetivo; es necesario que el líder de innovación y 
el gerente financiero realicen todo el análisis de costo del proyecto para definir inversión, precio 
de venta al público, rentabilidad y P&G. Solo en esta etapa se pueden confirmar costos reales 
puesto que ya se ha evaluado todo lo referente al producto incluyendo formulación, es aquí 
donde se puede demostrar la factibilidad de entregar el producto al mercado y finalizar el plan de 
negocio y  comercialización.   
Los responsables en esta etapa son el Líder de Innovación y el Gerente Financiero. 
Implementación  
Una vez la etapa de costos es aprobada, se da inicio con todo el proceso de 
implementación lo cual incluye creación de códigos de materiales, producto en el sistema SAP, 
creación de registros de marca, registro sanitario, especificaciones de producto, contratos y todo 





debe coordinar absolutamente todos los pasos de la implementación y mantener una excelente 
comunicación con todas las áreas involucradas en la creación del proyecto. Se recomienda 
realizar comités de proyectos con frecuencias establecidas para no perder el involucramiento de 
todos los stakeholders.  
En esta etapa participan todas las personas necesarias de la organización para lograr el 
correcto desarrollo del proyecto. La persona quien encabeza la responsabilidad de esta etapa es el 
líder de innovación. 
A continuación, se relaciona un presupuesto estimado para la implementación del área de 
innovación; considerando que inicialmente se debe contratar una persona que lidere esta área. El 
presupuesto que se muestra a continuación está estimado sobre un año laboral completo del líder 
de innovación, y otros recursos como el montaje de oficina y gastos de representación por un año 



















Tabla 5. Presupuesto primer año área innovación 
 
Fuente: Elaboración propia.  
 
De igual forma se anexa un cronograma estimado para la puesta en marcha del área de 
innovación, incluyendo la divulgación del modelo ya propuesto en este trabajo dentro de la 





Salario Salario mensual ($7.000.000) 84.000.000$    
ARL (0,52%) 438.480$          
Pensión (12%) 10.080.000$    
Salud (8,5%) 7.140.000$      
Caja de compensación (4%) 3.360.000$      
Cesantías 7.000.000$      
Intereses de cesantías (12%) 840.000$          
Primas (2 primas al año) 7.000.000$      
Vacaciones (15 días) 3.500.000$      
Bono Bono anual por resultados 7.000.000$      
Tiquetes aéreos 6.000.000$      
Hotel 2.000.000$      
Otros conceptos de viáticos 2.000.000$      
Rodamiento Rodamiento 6.000.000$      
Computador 2.000.000$      
Accesorios computador 100.000$          
Teléfono 100.000$          
Escritorio 500.000$          
Equipo 600.000$          
Plan de datos 1.200.000$      
150.858.480$ 










Tabla 6.Cronograma implementación área innovación. 
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Presentación del modelo y 
presupuesto de 
Innovación a la junta 
directiva de Repco
Evaluación financiera por 
parte de la junta directiva 
y gerencia general
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aprobación del modelo y 
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innovación
Proceso de selección Líder 
de innovación
Compra y llegada de 
equipos de oficina
Contratación líder de 
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7. Conclusiones y recomendaciones 
 
Durante el desarrollo de este trabajo se ha podido apreciar la importancia de la 
innovación en el éxito de las empresas porque es la innovación el motor que impulsa la 
transformación y el crecimiento de las compañías, la innovación permite aprovechar los recursos 
para obtener mayores beneficios económicos dentro de las organizaciones y permite impactar 
positivamente al consumidor teniendo en cuenta previamente sus necesidades.  
Al conocer la importancia que tiene la innovación dentro de las organizaciones; se desea 
que Repco movilice la compañía hacia este mismo camino al tener como antecedente que la 
marca de aguardiente Néctar viene decreciendo en ventas en los últimos años por las condiciones 
del mercado; y que a su vez se respaldó esta condición con el estudio a clientes directos que se 
registró en el capítulo 4 y 5 de este trabajo. 
El estudio permite ver como la demanda de otros productos de licores cobra mayor fuerza 
en la medida que las compañías introducen nuevas referencias de productos a precios 
competitivos. De igual forma situaciones imprevistas en el entorno como nuevas restricciones en 
el mercado a causa de la aparición de pandemias; ponen en riesgo el futuro de una marca y hasta 
el futuro de una misma compañía. En el desarrollo de esta investigación, y con la aparición de la 
pandemia, ha quedado demostrado la vulnerabilidad de los mercados nacionales, es importante la 
diversificación de los portafolios de productos, y que los resultados muestran un incremento en 
la preferencia de referencias importadas, sea por la diversificación en productos haciendo que la 
industria importadora tome más fuerza en el mercado colombiano. De allí la importancia y es la 
recomendación que se da para que Repco incorpore dentro de su cultura la innovación y que 





se propuso en el capítulo 6 un modelo de innovación basado en procesos que conduzca a la 
materialización de nuevos productos para enriquecer el portafolio actual de la compañía. 
Para llevar a cabo la implementación de este modelo; es importante que la compañía 
invierta en el recurso humano e incorpore dentro de su nómina una persona con las competencias 
necesarias para que lidere el área de innovación. Este nuevo cargo tendrá bajo su responsabilidad 
la evaluación y ejecución de nuevos proyectos dentro de los tiempos y con los recursos 
aprobados por la compañía. 
Por otro lado, se recomienda a la compañía mantener una perspectiva con tendencia 
abierta y con amplio conocimiento del mercado, esto es relevante para el desarrollo y más para 
los resultados que se esperan al contar con un modelo de innovación. La apreciación de los 
directivos no solo debe enfocarse hacia la maximización de los ingresos. 
La identidad de Repco debe encaminarse hacia una gestión empresarial con mejores 
prácticas que permitan el incremento de los beneficios a corto, mediano y largo plazo, es decir, 
que los directivos movilicen de manera inteligente los recursos por medio de la innovación e 
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9.  Anexos  
 
9.1 Estudio de diagnóstico para entender el decrecimiento de la categoría de aguardientes 
 
Ficha técnica de la entrevista 
 
 
Objetivo:  Determinar a través de esta guía de entrevista las razones por 
las cuales la categoría de aguardientes decrece en el mercado y 
reconocer las oportunidades con clientes a los que llega 
directamente Repco en el canal TAT y mayoristas. 
Investigación: Cualitativa  
Clase de muestreo: No probabilístico por conveniencia  
Público:  Clientes de Repco del canal mayorista y tiendas de barrio 
Tamaño de la muestra: 3 clientes por canal  
Tipo de entrevista:  Semiestructurada  
Tiempo estimado de 
entrevista: 
30 minutos aproximadamente  
Autor del formato:  Luisa Corredor y Paula Hernández 
Bibliografía:  -Metodología de la investigación  
(Roberto Hernández Sampieri, Ian Brace) 
 
Validación del formato de 
entrevista:  









MAESTRIA EN INNOVACION EMPRESARIAL 
ESTUDIO DE DIAGNOSTICO PARA ENTENDER EL DECRECIMIENTO DE LA 
CATEGORIA DE AGUARDIENTES 
 
FORMATO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA 
 





Datos del entrevistado (a)  
Nombre del cliente: 
_________________________________________________________________ 
Nombre del negocio: 
________________________________________________________________ 




Esta entrevista tiene como propósito identificar cuáles son las razones que hacen que la categoría 
de aguardiente presente decrecimiento en ventas los últimos años en la ciudad de Bogotá y 
cuáles son las oportunidades que tiene la categoría de licores. 
 
PREGUNTAS 
1. ¿Al momento de los clientes venir a elegir un licor, cuál es su preferencia? 
2. ¿Vende usted aguardiente en su negocio? 
a. Si 
b. No 
3. ¿Cuáles son las razones por la que usted vende aguardiente en su establecimiento? 
4. ¿Qué marcas de aguardiente vende y cuál es su apreciación de cada una de ellas con 









            *Si la respuesta es Nectar, se continúa con la encuesta. 
5. ¿Cuántas referencias de Nectar tiene usted codificado tanto en variedad como en 
contenido? 
*Profundizar en la respuesta 
6. ¿Cuál es la referencia que más vende de Nectar y por qué? 
7. ¿Cuál es la referencia que menos vende de Nectar y por qué? 
8. ¿Ha experimentado usted un decrecimiento en las ventas del aguardiente Néctar en los 
dos últimos años? 
a. Si 
b. No 
             *Profundizar en la respuesta 
             Si su respuesta es sí continuar con las siguientes preguntas 
9. ¿Cuáles son las razones por las cuales usted considera que decrece las ventas de la 
categoría de aguardientes? 
a. Incremento en los impuestos y por ende en el precio final 
b. Código de policía  
c. Poca capacidad de compra de los consumidores 
d. Cambios en los hábitos de consumo…… explorar en cuáles 
e. Nuevos competidores ¿Cuáles? 
f. Nuevos productos en el mercado 
g. Falta de innovación por parte de la marca en nuevas propuestas 
h. Poca activación de la marca como ofertas que le llegue tanto al cliente como 
consumidor final 
i. Todas las anteriores 
10. ¿Presenta decrecimiento en ventas en otra categoría de licores? 
*Profundizar en cuales, marcas y razones 
11. ¿Cuáles son las categorías en general que más crecen en su negocio? 
12. ¿De acuerdo con su respuesta anterior, por qué cree que esa categoría crece? 






13. Indique cuál de las siguientes razones tiene más peso en el crecimiento de la categoría 
que nos indicó. 
a. Precio  
b. Innovación  
c. Publicidad  
d. Estrategias de la marca para llegar con más activación en puntos de venta como 
ofertas, premios, degustación, etc. 
e. Otro. cual? 
14. ¿En cuanto a la rentabilidad de la categoría de aguardiente, favor indicar si/no es rentable 
a. Si  
b. No 
15. Ya nos indicó cual es la categoría que más crece en sus ventas, indíquenos por favor si 
con este crecimiento supera en ventas al aguardiente. 
16. ¿Con que frecuencia compran bebidas alcohólicas para el consumo personal? 
17. ¿Con que frecuencia los clientes solicitan nuevas marcas de licor? 
18. ¿Cuál es el rango de precio que más aceptación tiene dentro de los consumidores a la 
hora de comprar un licor? 
a. <15.000  
b. 15.000 a 35.000 
c. > 30.000 
19. ¿En que se fijan más los clientes cuando escogen un licor? 
20. ¿Adicional a licor que otra categoría le representa crecimiento? 
21. Aporte adicional voluntario por parte del entrevistado 
________________________________________________________________________
______ 








9.2 Estudio de diagnóstico para entender la cultura de innovación dentro de 
representaciones continental 
 
FICHA TÉCNICA DE LA ENTREVISTA 
 
Objetivo:  A través de entrevistas con trabajadores internos en la 
compañía comprender cuál es la cultura de la innovación  
 que se tiene en su interior y si esto favorece o no el 
planteamiento de un nuevo modelo de innovación para 
desarrollar nuevos productos. 
Investigación: Cualitativa  
Clase de muestreo: No probabilístico por conveniencia  
Público:  Empleados internos de Repco que ocupan posiciones de 
dirección y están en contacto con el área comercial. 
Tamaño de la muestra: 3 empleados 
Tipo de entrevista:  Semiestructurada  
Tiempo estimado de 
entrevista: 
15 minutos aproximadamente  
Autor del formato:  Luisa Corredor y Paula Hernández 
Bibliografía:  -Metodología de la investigación 
-Cultura Organizacional e Innovación 
-Medición de la cultura organizacional 
-Test de Bridges 
(Roberto Hernández Sampieri, Ian Brace, Ayala Espinoza, 






Validación del formato de 
entrevista:  




MAESTRIA EN INNOVACION EMPRESARIAL 
ESTUDIO DE DIAGNOSTICO PARA ENTENDER LA CULTURA DE INNOVACION 
DENTRO DE REPRESENTACIONES CONTINENTAL 
 
FORMATO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA 





Datos del entrevistado (a)  





Esta entrevista tiene como propósito identificar cual es el ambiente organizacional en 
Repco en términos de Innovación, un insumo importante para comprender por qué se presenta el 
decrecimiento en ventas. 
 
PREGUNTAS 
22. ¿Hace cuánto trabaja en Repco? 
23. ¿En el tiempo que lleva considera que Repco es una empresa Innovadora? 
24. ¿A que le atribuye el decrecimiento de las ventas de aguardiente que ha tenido la 





25. Cree usted que es necesario que Repco empiece a pensar en un departamento de 
innovación y a su vez adoptar un modelo de innovación que lo lleve a lanzar nuevos productos al 
mercado.? 
26. ¿Crees usted que es necesario que Repco fortalezca su portafolio con nuevos 
productos para no depender solo de Nectar? 
27. Crees usted que la junta directiva y la gerencia estarían dispuestos a hacer la 
inversión para consolidar la innovación en la compañía. 
28. ¿Cómo cree que la cultura organizacional de esta compañía pueda incurrir en la 
innovación? 
29. ¿Cuál es la cultura organizacional de Repco? ¿Cree que esta cultura puede 
insertarse en la innovación?  
30. ¿Se involucra la dirección en la búsqueda de objetivos generando una cultura 
innovadora? 
31. Fomenta Repco un clima permisivo, creativo, dando a las personas la oportunidad 
de interactuar con los miembros de su grupo y con los otros grupos. 
32. ¿La creatividad de los miembros de la organización tiene una finalidad y una 
dirección? 
33. ¿Está la organización preocupada por que las personas cumplan con sus roles y 
funciones establecidos de manera efectiva o permite que la gente trabaje con base en el ejercicio 
pleno de sus talentos? 
34. ¿Las acciones de Repco se orientan con base en los hechos actuales y el presente o 





35. ¿En un proyecto o trabajo las personas colaboran de manera natural desde el 
comienzo o se hace de manera forzada y después de que cada uno define hasta donde llegan sus 
responsabilidades? 
36. ¿Las acciones de la empresa están basadas más en las prioridades y estrategias ya 
definidas o en las señales del mercado o el entorno? 
37. ¿Las acciones de la empresa están influenciadas más por los clientes y 
competidores o son el resultado de seguir la misión y cultura? 
38. ¿Es Repco mejor produciendo productos y servicios confiables o generando ideas 
y diseños cuyo resultado se presume que va a ser bueno? 
39. ¿Cuándo se planean los proyectos se sigue plazos y fechas de entrega o se 
negocian los itinerarios según las circunstancias? 
40. ¿Cuándo hay grandes cambios, Repco prefiere hacerlo paso a paso o de una vez 
de manera integral? 
41. Finalmente, ¿En Repco se planean las cosas pensando en el futuro o se vive el día 
a día? 
 
Muchas gracias por el aporte, por favor déjeme saber si considera algo adicional para esta 
entrevista______________________________________________________________________
________ 
Se otorga permiso para ser grabada la entrevista y posteriormente publicarla:    SI ______      







9.3 Test de Bridges de Representaciones Continental 
 
 1 2 3 4 
1. ¿La organización presta más 
atención a las peticiones de los 
clientes que a su saber de cómo 
hacerlo bien? 
Clientes X            Saber 
2. ¿La organización es mejor 
produciendo y entregando bienes 




  Creando 
3. ¿Qué le importa más a la 
organización los sistemas de 
gestión o la dedicación de la 
gente a su trabajo?  
Sistemas  X Gente 
4. ¿Qué le gusta más a la 
organización: dejar bien claro y 
explicito los procedimientos y 
políticas o prefiere dejar a la 
gente sin mucho detalle para que 
puedan hacer a su manera dentro 
de las instrucciones básicas?  
Dejar claro 
 
 X            Sin detalle 
5. ¿Pueden los empleados ver la 
manera como se toman las 
decisiones en la organización y es 
un proceso transparente o las 
decisiones son de la alta gerencia 
y aparecen misteriosamente?   
Muy abierto             Muy oculto 
 
X 
6. ¿El liderazgo está fundado en la 
toma de decisiones con base en 
información detallada de los 
hechos y eventos o se hace a 
partir de la aproximación del 
hecho o evento de manera 
esquemática y en términos 
generales?  
Detallada X  General 
7. ¿Está la organización preocupada 
por que las personas cumplan con 
sus roles y funciones establecidos 
de manera efectiva o permite que 
la gente trabaje con base en el 
ejercicio pleno de sus talentos? 
Roles oficiales  X Talentos 
Propios 
8. ¿Usted diría que la organización 
enfatiza en la toma de las 
decisiones de manera rápida o 
que espera a tener todos los 





  Espera 
 
X 
9. ¿Las decisiones son tomadas con 
base en datos y hechos del 
mercado o más por la experiencia 
y creencias de los directivos y las 






  Factores 
internos 
10. ¿Las acciones de la organización 
se orientan con base en los 
hechos actuales y el presente o se 






 1 2 3 4 
hacen más con las tendencias y 
las expectativas del futuro? 
11. ¿Realmente cómo se decide en la 
empresa: con la cabeza 
(moderado con un poco de 







  Corazón 
equilibrado 
12. Si existe un error en la empresa: 
¿se debe a decisiones precipitadas 
o a que se mantuvieron muchas 









13. ¿En un proyecto o trabajo las 
personas colaboran de manera 
natural desde el comienzo o se 
hace de manera forzada y después 
de que cada uno define hasta 
donde llegan sus 
responsabilidades?  
Desde el inicio 
 
X 
  Después 
de definir 
14. Cuando los cambios ya han sido 
discutidos, ¿qué demanda más 
atención el seguimiento de los 
pasos para lograr el objetivo o el 
resultado final y cumplir el 
plazo? 
Pasos   Resultado 
 
X 
15. ¿Qué se toma con más seriedad 
en cuanto a asuntos del personal, 
las políticas y reglas o las 
circunstancias y situaciones de 
cada persona?  




16. ¿Las acciones de la empresa están 
basadas más en las prioridades y 
estrategias ya definidas o en las 
señales del mercado o el entorno? 




17. ¿Las acciones de la empresa están 
influenciadas más por los clientes 
y competidores o son el resultado 








18. ¿La empresa u organización es 
mejor produciendo productos y 
servicios confiables o generando 
ideas y diseños cuyo resultado se 
presume que va a ser bueno? 
Productos 
confiables 
X  Ideas 
Innovadora
s 
19. ¿En la organización la palabra 
“comunicación” significa dar y 
recibir información o mantenerse 
en contacto con todos los 
colaboradores? 




20.  ¿Funciona la empresa por 
procedimientos y reglas 
establecidas o se trabaja y se 
decide más en la medida que las 
cosas van pasando? 








 1 2 3 4 
21. ¿Hasta dónde la empresa llega 
está determinado por los retos 
externos que se le presentan o por 




  Recursos 
 
X 
22. ¿La forma de liderazgo en la 
empresa se identifica más como 
sólida y con los pies en la tierra o 




  Visionario 
23. ¿Qué es más preciso para 
describir lo que se espera de los 
jefes, actuar siguiendo las 
políticas y reglas racionales o 
actuar según su sensibilidad y 
sentido de humanidad? 
Políticas 
racionales 
 X Sensible y 
humana 
24. ¿Para enfrentarse a las situaciones 
la organización escoge entre 
tratar de decidir lo antes posible o 
buscar opciones? 




25. ¿La organización se deja 
influenciar por los clientes y la 
opinión de los empleados o 
responde siempre a sistema de 
gestión ya establecido? 
Abierta X  Cerrada 
26. ¿Se actúa más de manera práctica 
y eficiente o de manera ingeniosa 
e inventiva? 
Práctica X  Ingeniosa 
27. ¿Cuándo se piensa en “lo que es 
correcto” se piensa más en lo 
lógico y racional o en lo humano 
y sensible? 
Lógica racional  X Humano/s
ensible 
28. ¿La empresa en general busca 





  Sigue la 
corriente 
29. ¿En cuanto a la estrategia, la 
organización está más dirigida a 
satisfacer los clientes y los 
competidores o al uso máximo de 






30. ¿Cuándo hay grandes cambios, la 
empresa prefiere hacerlo paso a 
paso o de una vez de manera 
integral? 
Paso a paso X  Integral 
31. ¿La estructura de la organización 
es más basada en la jerarquía y 
tareas del organigrama o en las 
relaciones de sus miembros?  
Basado en 
tareas 




32. ¿Cuándo se planean los proyectos 
se sigue plazos y fechas de 
entrega o se negocian los 
itinerarios según las 
circunstancias? 
Lo planeado   Flexible 
 
X 
33. ¿La empresa busca alianzas para 
trabajar con empresas socias, 
Trabaja con 
otros 





 1 2 3 4 
distribuidores y proveedores o 




34. ¿La organización se describe 
mejor como aferrada a los ya 
probado y lo verdadero o abierta 




  Aventurera 
35. ¿Cuál palabra describe mejor a su 
líder crítica o motivación? 
Crítica 
X 
  Motivación 
36. Finalmente, ¿Se planea pensando 
en el futuro o se vive el día a día? 
Futuro X  Día a día 
 












(J-Juicio vs P- 
Percepción) 
 Pregunta  Valor 
respuesta  
(1-4) 
Pregunta  Valor 
respuesta  
(1-4) 
Pregunta  Valor 
respuesta  
(1-4) 
Pregunta  Valor 
respuesta  
(1-4) 
 1 2 2 1 3 3 4 3 
 5 4 6 2 7 3 8 4 
 9 1 10 2 11 1 12 4 
 13 1 14 4 15 4 16 3 
 17 1 18 2 19 2 20 4 
 21 4 22 1 23 3 24 4 
 25 2 26 2 27 3 28 1 
 29 2 30 2 31 4 32 4 
 33 1 34 1 35 1 36 2 
Total  18  17  24  28 
Criterio 
Conversión 
< 23 = E    >22 = I  
Menor que     Mayor que 
< 23 = S   >22 = N 
Menor que     Mayor que 
< 23 = T   >22 = F 
Menor que     Mayor que 
< 23 = J    >22 = P 
Menor que     Mayor que 














Extroversión o Introversión. (Columna 1) 
  Extroversión Neutra Introversión  
  1 2 3 4  
Foco de Atención Clientes  X   Hab. Operacional 
Transparencia Abierta    X Oculta 
Base Decisoria Mercado X    Datos Internos 
Colaboración Natural X    Forzada 
Determinación de la acción Rel. Externas X    Sentido Misión 
Direccionamiento Retos Externos    X Disp. Recursos 
Apertura al medio Abierta  X   Cerrada 
Diseño estrategia Clientes  X   Capac. Funcionales 
Organización Trabajo Equipo X    Individual 
Promedio Extrovertida 2 Introvertida 
 
Sentido o Intuición (Columna 2) 
  Sentido Neutra Z Intuición  
  1 2 3 4  
Vocación Producción y Entrega X    Planeación y creación 
Sustento decisorio Infor./detallada  X   Visión General 
Fuente Estratégica Realidad Act.  X   Posibilidades Futuras 
Cambio Paso a paso    X Visión Final 
Competencia Central Produc. Confiab.  X   Ideas Innovadoras 
Liderazgo Realista X    Visionario 
Principio de Acción Práctica y confiable  X   Ingeniosa e incentiva 
Tipo de Cambio Incremental  X   Radical 
Tipo de organización Tradicional X    Audaz 
Promedio Sentido 1,88 Intuición 
 
Pensamiento o Sentimiento (Columna 3) 
  Pensamiento Neutra Sentimiento  
  1 2 3 4  
Focos de Interés Sistemas   X  Personas 
Esencia del control Cumplimiento Real   X  Ejercicios talentosos 
Toma de Decisiones Racional X    Emocional 
Solución de conflictos Normas o estudios    X Circunstancias indiv. 
Énfasis comunicativo Dar información  X   Estar en contacto 
Polít. Acción directa Racional   X  Sensit y humanas 
Sentido de lo correcto Lógica y racional   X  Humano y sensitiva 
Tipo de organización Centrada en tareas    X Centra en relaciones 
Liderazgo Crítico X    Estimulante 










Juicio o Percepción (Columna 4) 
  juicio Neutra Percepción  
  1 2 3 4  
Orientación al trabajo Proc. Normalidad   X  Iniciativa individual 
Criterio para decidir Rapidez    X Mirada opciones 
Actitudes ante errores Corrección rápida    X Búsqueda alternativa 
Criterio para acción Prioridades   X  Oportunidades 
Procedimiento Planeados    X Improvisados 
Forma de toma de decisiones Decide    X Busca opciones 
Act. Frente al cambio Estabilidad X    Cambio 
Programación Estricta    X Flexible 
Modelo de planeación Anticipada  X   Reactiva 
Promedio Juicio 3,22 Percepción 
 
 
 
 
